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(ROl) Retorno
sobre la inversión
en programas de capacitación
del recurso humano (ROl)
Durante los últimos años, el problema de larecesión económica en nuestro país haafectado a un gran número de organizacio-
nes nacionales y multinacionales de forma direc-
ta, causando problemas de liquidez y rentabili-
dad, el cual se ha revertido en mayores exigencias,
reestructuraciones y medidas drásticas tales co-
mo recortes presupuestales destinados a dismi-
nuir los recursos de capacitación, y en general a
los demás procesos propios de las áreas de ges-
tión de personal.
Una de las fallas más comunes de las áreas de
Recursos Humanos de la empresa, es la poca o
ninguna demostración de resultados concretos y
objetivos de las retribuciones económicas obteni-
das después de la aplicación de estrategias de per-
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Por lo anteriormente expuesto, se hace necesaria
la sustentación de los presupuestos destinados a
los programas de gestión de personal, mostrando
los valores agregados que se pueden obtener de
su implementación, para asegurar la utilización
eficiente de los recursos destinados para tales
efectos.
De igual forma, es conveniente la aplicación de un
modelo que permita planear, ejecutar y evaluar los
programas de personal con base en las necesidades
y los resultados del negocio, con el propósito de
lograr una mejor identificación de los beneficios
reales de estos programas, direccionamiento de las
actividades de personal hacia resultados concretos,
medición de la contribución de los programas de
gestión de personal y la demostración que la
capacitación y los demás procesos del área no son
un gasto sino una inversión para la empresa.
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Este enfoque permitirá fortalecer la optimización
de los recursos y el posicionamiento de las áreas
de gestión de personal como socios estratégicos .
del negocio, y así podrá contribuir al desarrollo
organizacional en forma efectiva.
En Colombia actualmente no se ha desarrollado
ninguna herramienta que permita medir de
forma eficiente el impacto y retorno sobre la
inversión (ROl) de los programas de gestión de
personal y que demuestre la relacion costo/
beneficio. Esta inquietud ha estado latente en las
áreas de Recursos Humanos de todas las organi-
zaciones, dado que en la mayoría de los casos los
programas de capacitación y desarrollo, bienestar,
salud ocupacional y demás programas de per-
sonal son considerados como un gasto más dentro
de la organización y no como una inversión, cuyo
propósito es el de mejorar el desempeño y poten-
cial humano de la organización. Esta inquietud
responde además, al deseo de muchos gerentes
de empresas de tener un acercamiento en cifras
de las inversiones que son requeridas en el área
de Recursos Humanos y su bienestar económico.
Con la aplicación de este modelo, se pueden re-
solver algunas preguntas inquietantes, como:
- ¿Los actuales programas de gestión de per-
sonal están correlacionados directamente con
los planes estratégicos de la organización?
- ¿Existealguna metodología o herramienta que
permita evaluar la efectividad de los pro-
gramas de gestión de personal implantados?
- ¿El mejoramiento de los resultados de la
organización está directamente relacionado
con los programas adelantados por gestión de
personal?
¿Conoce su organización los beneficios intan-
gibles que se dan con el desarrollo de los
programas de gestión de personal?
- ¿Losbeneficioseconómicosderivados de la apli-
cación del programa compensan sus costos y
generan un beneficio neto para la empresa?
¿La flexibilidad organizacional presente en la
empresa permite la aplicación del modelo ROl
de forma practica?
- ¿Se tienen en cuenta los resultados de la eva-
luación para la aplicación de planes de mejora-
miento en la gestión de personal?
Un sistema de dirección de recursos humanos,
adecuadamente diseñado y desarrollado, repre-
senta un activo económico significativo para una
organización, y además una fuente de ventaja
competitiva sostenida, difícil de imitar.
Los sistemas de dirección de los recursos huma-
nos, sólo tienen un impacto sistemático en el
resultado final cuando están integrados en la
infraestructura de dirección, y ayudan a la em-
presa a alcanzar importantes prioridades empre-
sariales como la reducción de los ciclos de desa-
rrollo de un producto, el aumento del servicio al
cliente y la disminución del movimiento de em-
pleados de alta calidad. La forma particular de
estos problemas, y más importante aun, es el dise-
ño y alineación apropiada del sistema de direc-
ción de RR.HH, con las prioridades del negocio.
Entonces, la prioridad número uno para crear
valor en la función de los recursos humanos, es
desarrollar una perspectiva y una competencia
que resuelvan los problemas de mercado.
Los recursos humanos deben convertirse en una
competencia estratégica principal más que un
seguidor del mercado. Un sistema de trabajo de
alto rendimiento que crea un verdadero valor eco-
nómico no es una mercancía que pueda ser toma-
da como referencia de otras organizaciones. Co-
piar puede mantener a la empresa en el juego,
pero no proporcionará el capital intelectual para
crear una ventaja competitiva sostenida.
Las competencias estratégicas son más impor-
tantes que las funcionales. Elvalor más importan-
te para crear una competencia de recursos huma-
nos, es la habilidad para comprender la
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dimensión del capital humano de cada una de
las prioridades claves de la empresa, y poder
comunicar la solución de esos problemas de capi-
tal humano que afectarán directamente al
rendimiento operativo.
El elemento ausente más importante de la expe-
riencia de los recursos humanos, es una perspec-
tiva de sistema. Las competencias funcionales
deben mezclar la función tradicional de la direc-
ción de recursos humanos, con una perspectiva
de sistema. Lapráctica tradicional de la dirección
de recursos humanos está en crisis porque su





ción. Existen evidencias teóricas y empíricas, que
sugieren que los recursos humanos tienen el
potencial para surtir un efecto económicamente
significativo en el rendimiento de la empresa.
Esa transformación de la dirección de recursos
humanos, hacia una dirección de capital humano,
necesitará que tanto el gerente general como el
jefe de recursos humanos, piensen en el sistema
de dirección de recursos humanos, como una
fuente de implantación de estrategias y como una
forma de alcanzar importantes prioridades en el
mercado.









FIGURA 1. Modelo ROl. Tomado del libro Return on Investment. Phillips Jack. Gulf publishing,1997. Pág 25.
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La medición de impacto y retorno sobre la
inversión (ROl) de los programas de gestión de
personal se presentará, haciendo referencia a la
metodología propuesta por Jack Phillips (1997).1
El modelo focaliza los esfuerzos en resultados
concretos y muestra el impacto de los programas
en términos de los objetivos reales del negocio,
sustentando la asignación de recursos presupues-
tales y mejorando la efectividad de los programas
implementados por gestión de personal.
Las herramientas del modelo, constituyen un
soporte de gran importancia para la toma de deci-
siones y asegura coherencia en la gestión,
mejorando elposicionamiento de esta área dentro
de la organización.
Propósito de la evaluación
Aunque la evaluación normalmente se emprende
para mejorar el proceso en la dirección de Recur-
sos Humanos, pueden identificarse varios propó-
sitos distintos. La evaluación puede buscar:
Determinar si un programa está logrando sus
objetivos.
Identificar las fortalezas y debilidades del pro-
ceso de desarrollo.
Determinar la relación costo / beneficio de un
programa de desarrollo de personal.
Facilitar el posicionamiento y venta de progra-
mas de capacitación.
Determinar si el programa fue apropiado para
la población escogida.
Establecer un banco de datos que puede ayu-
dar a la toma de decisiones sobre los progra-
mas.
Aunque hay otros propósitos de evaluación, éstos
son los más importantes. Los propósitos de eva-
luación deben ser considerados previamente al
desarrollo del plan de evaluación porque estos
determinarán a menudo el alcance de la evalua-
ción, los tipos de instrumentos por usar, y el tipo
de datos por recolectar. Para la mayoría de los
programas, se siguen propósitos de evaluación
múltiples.
Los progr~mas de entrenamiento son evaluados
en diferentes niveles:
Nivel 1:Satisfacción, que refleja la apreciación
de los participantes sobre el programa.
Nivel 2: Aprendizaje, que es la medición de la
incorporación y retención de conocimientos y
habilidades claves.
Nivel 3:Aplicación, está directamente relacio-
nada con los cambios de comportamiento o
procesos de trabajo.
Nivel 4: Impacto, referido a los resultados lo-
grados en términos de indicadores de desem-
peño del negocio.
Nivel 5: ROl, es medición de beneficios econó-
micos comparados con los costos del progra-
ma.
Instrumentos de evaluación
Una variedad de instrumentos se usa para reco-
lectar los datos. Los instrumentos apropiados
deben ser considerados en las fases iniciales de
desarrollo de ROL Los siete instrumentos más
comunes para recolectar los datos son: encuestas,
cuestionarios, entrevistas, grupos de enfoque,
tests, observaciones, registros de desempeño en-
tre otros.
PHILLlPS, Jack. Return on Investment. Gulf Publishing Company. Houston, Texas.1997.
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En el proceso de recolección de datos deben
utilizarse los instrumentos acordes con la cultura
de la organización.
Planeación del ROl
Un componente importante para el éxito del
proceso de ROl es planear previamente el entre-
namiento y el desarrollo del ciclo. La atención
inicial y apropiada ahorrará mucho tiempo,
después cuando los datos son realmente reunidos
y analizados. Mejoran la exactitud y reducen el
costo del proceso de ROLLos documentos de pla-
neación son la llave para el análisis anticipado y
deben completarse antes del diseño y desarrollo
del programa de capacitación.
I PROCESO DE PLANEACIÓN y EVALUACiÓN DE LOS PROGRAMAS
f----i NIVEL 1: SATISFACCiÓN
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FIGURA 3. Proceso de planeación y
evaluación de los programas.
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Objetivos del programa
Se desarrollan objetivos específicos y detallados
antes del diseño del programa. Los objetivos para
nivell normalmente incluyen reacciones positi-
vas de la capacitación y se complementa con
planes de acción.
La evaluación del nivel 2 enfoca las medidas de
aprendizaje. Los objetivos específicos incluyen las
áreas donde se espera que los participantes cam-
bien conocimientos, habilidades, o actitudes. El
método es lamanera específicaen la que se evalúa
lo que se aprende por medio de pruebas, simula-
ciones, prácticas, o valoración del facilitador. La
evaluación se hace normalmente al final o du-
rante el programa, y la responsabilidad normal-
mente descansa en el instructor o facilitador.
En el nivel 3, los objetivos representan amplias
áreas de aplicación del programa e incluyen
actividades específicas en el trabajo. El método
de evaluación incluye uno de los métodos descri-
tos antes y normalmente se realiza unas semanas
o meses después de la ejecución del programa.
Para elnivel 4 de evaluación, los objetivos se enfo-
can en las variables de impacto de negocio in-
fluidas por el programa. Los objetivos pueden
incluir la manera en la que cada variable es
. afectada. Por ejemplo, si uno de los objetivos es
mejorar calidad, una medida específica sería,
errores por unidades producidas.
Tiempo de evaluación
Otro aspecto importante del plan de la evaluación
es el tiempo de la recolección de los datos. En
algunos casos, se toman muestras antes del pro-
grama para compararlas conmuestras posteriores
al programa. En otros casos, se toman muestras
múltiples.
El propósito, niveles, instrumentos y tiempo de
evaluación deben ser considerados en la recolec-
ción de datos y en el desarrollo del plan.
Recolección de datos después
del programa
La recolección de los datos es muy importante
en el proceso de ROl y se usan una variedad de
métodos como los siguientes:
Sehacen entrevistas para determinar el grado
en que los participantes han utilizado los as-
pectos aportados por el programa. Estas entre-
vistas son útiles para el nivel 3 (Aplicación).
Se utilizan cuestionarios para descubrir apli-
caciones específicas, producto del entrena-
miento. Una vez finalizado el curso, los parti-
cipantes proporcionan una variedad de res-
puestas a las preguntas. Pueden usarse
encuestas para obtener datos de los niveles 3
y 4 al tiempo.
La observación en el trabajo suministra infor-
mación sobre la aplicación de habilidades. Las
observaciones son particularmente útiles en
el entrenamiento del servicio al cliente y es
más eficaz cuando el observador está oculto.
Los datos recopilados en las observaciones son
apropiados para los niveles 3 y 4.
Después del programa se realizan entrevistas
con participantes para determinar hasta que
punto han aprendido lo que van a utilizar en
el trabajo. Las entrevistas permiten sondear
con el fin de descubrir aplicaciones específicas.
Son apropiadas para la recolección de datos
en el nivel 3.
Los grupos de enfoque determinan el grado
de aplicación del entrenamiento de los partici-
pantes a las situaciones de trabajo. Los grupos
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del enfoque son apropiados para la recolección
de datos del nivel 3.
La asignación de programas es útil para
proyectos cortos y simples. Los participantes
completan el trabajo, utilizando habilidades
O conocimiento aprendidos en el programa.
Las asignaciones completadas pueden conte-
ner a menudo los niveles 3 y 4.
Los Planes de Acción con programas se llevan
a cabo en el trabajo después de terminar el pro-
grama. La continuidad proporciona evidencia
de éxito en el programa de entrenamiento. Los
niveles 3 y 4 pueden recolectarse con los pla-
nes de acción.
Los contratos de rendimiento son desarrolla-
dos por el participante, el supervisor y el ins-
tructor, quienes tienen acuerdos previos y
están de acuerdo en resultados específicos del
entrenamiento. Los contratos de rendimiento
son apropiados para la recolecciónde los datos
en los niveles 3 y 4.
Se diseñan sesiones de Seguimiento para
obtener datos de la evaluación. En el segui-
miento, los participantes discuten sus éxitos
con el programa. Las sesiones de seguimiento
son apropiadas para la recolección de datos
de los niveles 3 y 4.
El Monitoreo de trabajo es útil,donde se exa-
minan varios casos de actuación y los datos
operativos son examinados y mejorados. Este
método es particularmente útil para el nivel 4.
El reto importante en recolección de los datos es
seleccionar el método apropiado para cada pro-
grama específico, dentro del tiempo y presu-
puesto contemplado dentro de la organización.
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Aislamiento de los efectos
de la capacitación
Un problema que sucede a menudo y es pasado
por alto en las evaluaciones, es el proceso de aislar
los efectos de capacitación. En este paso del pro-
ceso, se exploran estrategias específicas, que
determinan el comportamiento y el rendimiento
directamente relacionado con el programa. Este
paso es esencial, porque hay muchos factores que
influyen en la actuación después de la capacita-
ción. Las estrategias específicas de este paso se
localizan directamente en los sucesos relaciona-
dos con elprograma de capacitación. El resultado
aumenta la exactitud y credibilidad del cálculo
de ROl.
El grupo de control, se utiliza para aislar el
impacto de la capacitación. Con esta estrategia,
un grupo recibe capacitación, mientras otro
grupo similar no. La diferencia en el trabajo
de los dos grupos se atribuye al programa de
capacitación. Cuando es apropiadamente
utilizado e implementado, el grupo de con-
trol es el camino más efectivo para aislar los
efectos de capacitación.
Las líneas de tendencia se usan para proyec-
tar los valores de variables del rendimiento
específico que con la capacitación no habían
sido cumplidas. La proyección compara los
datos reales después de la capacitación, y la
diferencia representa la estimación del impac-
to de la capacitación. Bajociertas condiciones,
esta estrategia puede aislar el impacto de la
capacitación con precisión.
Cuando las relaciones matemáticas entre las
variables de entrada y salida del rendimiento
son conocidas, son usadas para aislar los efec-
tos de la capacitación. La actuación real de la
variable después de la capacitación se compa-
ra con el valor previsto que produce una
estimación del impacto de la capacitación.
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Los participantes estiman el porcentaje de
mejoramiento relacionado con la capacitación.
En este acercamiento los participantes propor-'
cionan un porcentaje de mejoramiento, con
base en una evaluación pre y post-programa,
y se pide indicar el porcentaje de mejoramien-
to que realmente se relaciona con el programa
de capacitación.
Los gerentes estiman el impacto de capacita-
ción. En estos casos, gerentes proporcionan
una estimación o "ajuste" para reflejar la pro-
porción del mejoramiento relacionada con el
programa de capacitación. Puede ser inexacto,
pero compromete a las altas directivas en este
proceso.
Los expertos proporcionan estimaciones del
impacto de la capacitación basadas en las
experiencias anteriores. Los expertos deben
estar familiarizados con el tipo de capacitación
y su situación específica.
Con el supervisor y las directivas de capaci-
tación, los participantes identifican cambios
en el clima laboral que podría influir en las
variables del rendimiento.
Cuando se identifican otros factores de in-
fluencia, se estima y calcula el impacto y mejo-
ramiento atribuído a la capacitación. En este
caso, se desarrolla la influencia de todos los
otros factores, y de la capacitación restando
las variables no consideradas en el análisis. La
proporción en el rendimiento se atribuye en-
tonces a la capacitación.
En algunas situaciones, los clientes proporcio-
nan información de hasta qué punto la
capacitación influye en la decisión de usar un
producto o servicio. Esta estrategia tiene apli-
caciones limitadas, puede ser bastante útil en
las áreas de servicio al cliente y en entrena-
miento de ventas.
Estas diez estrategias sirven como herramienta
para solucionar el problema crítico e importante
de aislar los efectos de capacitación.
Conversión de los datos
a valores monetarios
Para calcularel retorno sobrela inversión, losdatos
recolectados en el Nivel 4 de evaluación, es
importante convertirlos a valores monetarios y
compararlos con loscostosdel programa. Estoexige
poner valores en cada dato, relacionándolos con el
programa. Estas diez estrategias están disponibles
para convertir datos a valores monetarios. La
estrategia específica seleccionada, usualmente
depende de los tipos de datos y de la situación:
Los datos de rendimiento, son convertidos para
determinar la contribución o ahorro de costos. En
esta estrategia, el incremento del rendimiento es
convertido a valor monetario basado en su contri-
bución a las ganancias o reducción de costos.
Estos valores están fácilmente disponibles en la
mayoría de las organizaciones.
El costo de calidad, se calcula y se convierte en
mejoras, afectando directamente los costos econó-
micos.
Para los programas donde se ahorra el tiempo
del empleado, se usan los sueldos del participante
y los beneficios por el valor del tiempo. Porque
hay variedad de enfoques en los programas de
mejoramiento de tiempo para la culminación de
procesos, o las actividades diarias; el valor de
tiempo es un problema importante.
Los costos históricos, son útiles cuando están
disponibles para una variable específica. En
este caso, la organización utiliza los datos de
costos para establecer el valor específico del
mejoramiento.
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Cuando se puede disponer de expertos inter-
nos y externos, ayuda a estimar el valor por
mejoramiento. En esta situación, la especiali-
zación y reputación de cada individuo mejora
la credibilidad.
Los bancos de datos externos a veces tienen
disponibles datos para estimar el valor o costo;
al utilizar la información de un banco de datos
debe ser especifico en cada situación.
Los participantes pueden estimar el valor de
cada dato. Losparticipantes deben ser capaces
de suministrar un valor aproximado de mejo-
ramiento.
Los supervisores de los participantes suminis-
tran estimaciones cuando ellos están asignan-
do valores almejoramiento. Este acercamiento
es especialmente útil cuando los participantes
no son totalmente capaces de proporcionar
esta información donde los supervisores
necesitan confirmar o ajustar la estimación del
participante.
La alta dirección puede proporcionar estima-
ciones de mejoramiento. Este acercamiento es
particularmente útil para establecer valores
por medidas de rendimiento.
Los asesores externos, pueden ser usados para
determinar un valor de rendimiento. En estos
casos, es esencial para las estimaciones ser
proporcionadas sobre una base imparcial.
Clasificación de los costos del programa
La otra parte de la ecuación sobre el análisis del
costo/beneficio es el costo del programa, clasifi-
cando los costos e involucrando todos aquellos
relacionados con los objetivos del programa para
el cálculo de ROLEntre los componentes del costo
que deben ser incluídos, tenemos:
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El costo para diseñar y desarrollar el progra-
ma.
El costo de todos los materiales del programa
proporcionado a cada participantes.
El costo del instructor / facilitador, incluyen-
do el tiempo de la preparación y el tiempo de
ejecución.
El costo de los medios para llevar a cabo el
programa de capacitación.
Costos de viaje, alojamiento y comida para
los participantes, si se requiere.
Sueldos,más los beneficios del empleado, y de
los participantes que asisten a la capacitación.
Los costos de funcionamiento administrativos
y de capacitación.
Cálculo del retorno de la inversión
El retorno sobre la inversión se calcula a partir
de los costos y beneficios del programa. La
proporción beneficio/costo es la división entre
el total de beneficio del programa y sus costos.
En fórmula sería así:
RCB= Relación beneficio / costo
RCB= Beneficios del programa/ costos del
programa.
El retorno sobre la inversión es calculado divi-
diendo el valor de los beneficios netos por los
costos del programa. Los beneficios netos son los
beneficios del programa menos los costos. En for-
mula ROl sería:
ROl (%) = Valor neto de Beneficios / Costos del
programa X 100
Esta es la misma fórmula básica usada en la
evaluación de otros proyectos donde el ROl
tradicionalmente reporta las ganancias, divididas
por inversión.
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Identificación de beneficios intangibles
Además de beneficios tangibles, monetarios, la
mayoría de los programas de entrenamiento
tendrá beneficios intangibles o no monetarios.
Los beneficios intangibles incluyen: aumento de
satisfacción en el trabajo, mayor nivel de compro-
miso organizacional, mejor trabajo en equipo,
mejor servicio al cliente, reducción de quejas y
reducción de conflictos, entre otros,
Durante el análisis de los datos, se hacen esfuer-
zos para convertir todos los datos a valores mone-
tarios. Sin embargo, si el proceso para la conver-
sión es demasiado subjetivo o inexacto, y los valo-
res resultantes pierden credibilidad en el proceso,
entonces se listan los datos como beneficios in-
tangibles con la explicación apropiada.
Problemas de aplicación
Una variedad de problemas del medio ambiente
y otros eventos, influirá en la aplicación exitosa
de la metodología ROL Estos problemas deben
manejarse para asegurar anticipadamente que el
proceso ROl será exitoso. Los temas específicos
o acciones incluyen:
Una declaración de la política sobre la nece-
sidad de evaluar los resultados de la capaci-
tación.
Procedimientos y pautas para los diferentes
elementos y técnicas del proceso de evalua-
ción.
Reuniones y sesiones formales para desarro-
llar habilidades del personal con el proceso
de ROl.
Estrategias para mejorar el compromiso de los
directivos y apoyo para el proceso de ROL
Mecanismos para mantener asistencia técnica
en la planeación de la encuesta, el análisis de
datos, y la estrategia de evaluación; y
Las técnicas específicas para darles importan-
cia y aplicación a los resultados.
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